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1 INLEIDING
Internationale joint ventures kunnen vandaag de dag met tcenemende regelmaat
worden aangetroffen. Uit diverse onderzceken blijkt dat het internationale
bedrijfsleven nogal wat aspiraties kcestert met betrekking tot het formeren van
internationale joint ventures (Contractor en Lorange, 1988a; Hamgan, 1988) [1].
De gedachte wint hce langer hce meer veld dat de voordelen die met een interna-
tionale fusie of acquisitie te bereiken zijn, ook via internationale joint ventures
bereikt kunnen worden (Contractor en Lorange, 1988b) [2].
In de literatuur zijn twee verschillende benaderingen ter verklaring van het bestaan
van internationale joint ventures te onderscheiden. Als eerste wordt gencemd de
transactiekostenbenadering, waarbij wordt gekozen voor die coórdinatievorm die
leidt tot de laagste som van produktie-, transactie- en coórdinatiekosten (William-
son, 1985). Internationale joint ventures worden volgens deze benadering gekozen
als ze tot lagere kosten leiden dan alle overige manifestaties van internationalisatie
(Hennart, 1988). Samenwerking leidt in die hoedanigheid tot kostenvoordelen,
mits aandacht wordt besteed aan het minimaliseren van opportunistisch gedrag
(Buckley en Casson, 1988). Bij deze benadering staat de lange termijn centraal.
Korte termijn voordelen worden -wanneer die ten koste gaan van lange termijn-
voordelen- niet nagestreefd.
De tweede benadering is de 'strategic behavior'-benadering. Deze benadering2
concentreert zich op het verwerven van inzicht in hce het strategisch gedrag van
een onderneming de concurrentiepositie ten opzichte van andere ondernemingen
kan beTnvloeden. Het gaat om het proces van positioneren van een onderneming
vis-à-vis concurrenten en de invloed daarvan op de ondernemingsperformance
(Kogut, 1988). In[ernationale joint ventures worden gezien als middel om de
concurrentiepositie van ondernemingen te handhaven of te verbeteren.
Dit paper gaat in op een aantal dimensies van het verschijnsel internationale joint
venture. Centraal staat het beschouwen van een internationale joint venture vanuit
de invalshcek van het strategisch management. Daarbij wordt gekozen voor de
'strategic behavior'-benadering; de internationale joint venture als middel om de
concurrentiepositie van een multinationale onderneming te verbeteren [3]. Deze
invalshcek is ingegeven door de belangrijke achterliggende gedachte, dat multina-
tionale ondernemingen die hun eigen manier van concurreren als superieur be-
schouwen, het risico lopen produktieve vaardigheden (en daarmee bouwstenen van
een concurrentiee! voordeel) van andere multinasionale ondernemingen mis te
lopen. Dergelijke multinationale ondernemingen zullen niet kunnen profiteren van
concurrentiepositieverbeterende synergetische effecten.
Het is nogal prematuur in dit paper te schetsen, wat de concrete bijdrage van een
internationale joint venture in het internationale concurrentiespel is (descriptieve
invalshcek), danwel kan zijn (normatieve invalshcek). Daarvoor is (nog) te weinig
empirisch onderzcek verricht [4].
Uit verschillende studies blijkt dat een tweetal vormen van internationale joint
ventures te onderkennen zijn, namelijk internationale joint ventures tussen
multinationale ondernemingen en lokale partners en internationale joint ventures
tussen multinationale ondernemingen uit ontwikkelde landen (Porter en Fuller,
1986). Op deze plaats zullen we ons beperken tot een nadere verhandeling van3
internationale joint ventures in geïndustrialiseerde landen, waarin door multinati-
onale ondernemingen geparticipeerd wordt [5]. Aan de orde zullen komen respec-
tievelijk een behandeling van het concept 'internationale joint venture', generieke
en specifieke motieven om internationale joint ventures aan te gaan, het 'con-
trol'-vraagstuk, de strategische compt~Ébiliteit, de bedrijfstakcontext alsmede een
behandeling van de 'performance' van internationale joint ventures. Tenslotte
zullen in de laatste paragraaf nog enige afsluitende opmerkingen geplaatst worden.
2. WAT IS EEN IlV'I'ERNATIONALE JOINT VENTURE?
2.1 Detinitie
Samenwerking tussen multinationale ondernemingen kan geformaliseerd worden in
een internationale joint venture. Een internationale joint venture valt te definiéren
als een internationaal samenwerkingsverband tussen twee of ineer van oorsprong
ona,fieankelijke ondernemingen, die een (im)materiële complementaire of overeen-
komstige produktiefactor inbrengen in een zelfstandig functionerende eenheid [6].
Het gaat dan om een samenwerkingsverband tussen al dan niet in omvang gelijk-
waardige multinationale ondernemingen, waarin op basis van bepaalde contractu-
eel vastgelegde voorwaarden in het aandelenvermogen van de gemeenschappelijke
onderneming wordt deelgenomen.
2.2 Proces- en produktdimensie
Zoals wij in figuur 1 laten zien, heeft een internationale joint venture een proces-
dimensie en een produktdimensie.4








Het verschil tussen dit tweetal dimensies kunnen we illustreren aan de hand van
een voorbeeld. De in de jaren tachtig vormgegeven internationale joint venture
NUMMI tussen General Motors en Toyota had als dcel, een produkt te genereren
(kleine automobielen) voor de amerikaanse markt. Voor General Motors en
Toyota betekende deze internationale joint venture meer dan alleen het genereren
van een produkt (i.e. de produktdimensie). General Motors leerde (i.e. de
procesdimensie) eveneens hce kleine energiezuinige auto's te produceren. Toyota
daarentegen leerde hce in een cultureel onbekende context een lokale aktiviteit te
'runnen'.
2.3 Offensieve en defensieve internationale joint ventures
We kunnen een onderscheid maken tussen o„~`'ensieve en defensieve internationale
joint ventures.
Offensieve internationale joint ventures zijn er vooral op gericht om bepaalde
sterktes van een onderneming zoals bijvoorbeeld technologische kennis (zie bijv.
de high tech industrie) of inerknamen (zie bijv. de cosmetica industrie) te exploi-5
teren. Offensieve internationale joint ventures kunnen de opbrengsten van de twee
in de internationale joint venture deelnemende partijen relatief (i.e. ten opzichte
van een derde partij) dcen tcenemen of de kosten relatief dcen verlagen (Contrac-
tor en Lorange, 1988b). Het gaat hier om internationale joint ventures die vooral
beogen de concurrentiepositie van de multinationale moederondernemingen jegens
derden te verbeteren.
Defensieve internationale joint ventures zijn daarentegen het gevolg van het door
derde partijen opwerpen van institutionele of concurrentiéle belemmeringen. Zo
kunnen defensieve internationale joint ventures het uitvlceisel zijn van door de
overheid van het gastland genomen discriminerende maatregelen [7]. Een ander
motief voor een defensieve internationale joint venture is dat men de dreiging van
een derde multinationale onderneming om op de thuismarkt van één van de in de
internationale joint venture deelnemende partijen te penetreren, wil pareren.
Zodcende kan een effectieve tcetredingsbarrière gecreéerd worden. Een defensie-
ve internationale joint venture kan derhalve als een 'pre-emp[ive' strategie
fungeren.
Offensieve internationale joint ventures zijn veelal pro-actief en dcen de internati-
onale concurrentie toenemen. Defensieve internationale joint ventures zijn veelal
reactief en worden vooral gevormd om de internationale concurrentie te beteu-
gelen. In dit paper gaat de aandacht in eerste instantie uit naar offensieve interna-
tionale joint ventures.
2.4 Horizontale, verticale en diagonale internationale joint ventures
Een ander criterium waarop internationale joint ventures ingedeeld kunnen
worden, is de richting waarin de partners zich bewegen bij het aangaan van
internationale joint ventures, oftewel de relatie tussen de partners. Deze richting6
kan horizontaal, verticaal of diagonaal zijn. Daarover meer in paragraaf 7 van dit
paper.
2.5 Gebondenheid en vrijheid
Een internationale joint venture onderscheidt zich van andere internationale
contractuele overeenkomsten, doordat de multinationale ondernemingen participe-
rend in een internationale joint venture niet alleen middelen inbrengen, maar
daarenboven zowel in het eigendom van de venture als het gegenereerde resultaat
(winst of verlies) delen (Root, 1988).
Buiten het samenwerkingsverband blijven de participerende partijen in de regel
met elkaar concurreren. Het paradoxale van de huidige trend in ondernemersland
is het intensiveren van de onderlinge rivaliteit en het tegelijkertijd opgenomen
worden in steeds complexere netwerken van wederzijdse deelnemingen (Schreuder
en Van Witteloostuyn, 1990; Perlmutter en Heenan, 1986). Inmiddels klassieke
voorbeelden van deze trend vormen de automobielindustrie en de telecommunica-
tieindustrie.
3. GENERIEKE MOTIEVEN VOOR INTERNATIONALE JOINT
VENTLJRES
3.1 Inleiding
De noodzaak van internationale joint ventures wordt meer dan ooit ingegeven door
concurrentiéle overwegingen. Deze overwegingen houden verband met de toene-
mende noodzaak van multinaiiona[e ondernemingen te presteren op mOndiaal in
plaats van nationaal niveau.3.2 Concurrentievoordeel
Internationale joint ventures vormen een middel om multinationale ondernemingen
in een unieke positie vis-à-vis derden te manceuvreren. Via een internationale
joint venture kan een multinationale onderneming een concurrensievoordeel
genereren, gebaseerd op de onderscheidende competenties van de participerende
partijen. Op deze wijze kan een multinationale onderneming beter tegemoet
komen aan de 'kritische succesfactoren'. Deze factoren dicteren de vereisten voor
succes van de produkt-markt waarin geconcurreerd wordt. Door te participeren in
elkaars capaciteiten kan als het ware een 'vaardighedenkloof ontstaan tussen de
internationale joint venture en derde partijen waarmee geconcurreerd wordt. Het
concurrentievoordeel van de internationale joint venture is dan gebaseerd op een
kennisvoorsprong. Deze voorsprong kan gebaseerd zijn op kennis op het gebied
van onderzcek en ontwikkeling, produktie, marketing, logistiek, service, financién
en management.
Op het internationale toneel lijkt de 'vaardighedenkloof' van doorslaggevend
belang te zijn. Net zo gced als een internationale joint venture de vaardigheden-
kloof tussen de in de venture participerende ondernemingen en concurrerende
derden kan vergroten, kan een internationale joint venture de vaardighedenkloof
tussen de desbetreffende participerende multinationale ondernemingen verkleinen
(i.e. de procesdimensie van internationale joint ventures). Multinationale onderne-
mingen zceken hun tcevlucht tot internationale joint ventures om tcegang te
verkrijgen tot een compensatorische produktiefactor die ze zelf niet of niet vol-
dcende bezitten. Multinationale ondernemingen kunnen immers op zcek zijn naar
complementaire of overeenkomstige (im)materiéle activa.
Door nu met een directe concurrent een internationale joint venture aan te gaan,
kan deze concurrent tijdelijk en in sommige gevallen zelfs definitief uit de markt8
genomen worden. Waar het laatste geval eerder een uitzondering is, valt het eerste
geval regelmatig waar te nemen. In dat geval kan de penetratie van een potentieel
krachtige concurrent juist door het opzetten van een internationale joint venture
vertraagd worden. Een klassiek voorbeeld vormt de internationale joint venture
tussen General Motors en Toyota. Door deze internationale joint venture werd de
aanval van Toyota op de reeds in de Verenigde Staten gevestigde automobielcon-
cerns (met General Motors als meest prominente marktpartij) vertraagd. Deze
tijdswinst verschafte General Motors de gelegenheid een aantal concurrentiescena-
rio's te ontwikkelen. Zodcende was General Motors in staat de daarop volgende
concurrentiële zetten van Toyota te pareren en zelf (ondermeer via andere interna-
tionale joint ventures) tegenzetten te initiëren. Internationale joint ventures
'dringen' zich -zoals dit voorbeeld illustreert- niet zelden 'op' (Ohmae, 1990). Zo
blijken zelfs de grootste multinationale ondernemingen soms genoodzaakt te zijn
samen te werken met een directe concurrent.
3.3 Flexibiliteit
Het tweede generieke motief doorbreekt het traditionele inzicht als zou een
internationale joint venture de flexibiliteit in optreden beperken. Volgens deze
argumentatie wordt de manceuvreerruimte van een multinationale onderneming
juist door het aangaan van wederzijdse verplichtingen aan banden gelegd. Een
multinationale onderneming kan echter de samenwerking in een zodanige vorm
gieten, dat mits bepaalde contractueel verankerde randvoorwaarden worden over-
schreden, de multinationale onderneming af kan zien van verdere continuering van
het samenwerkingsverband (Otterbeck, 1981). Een internationale joint venture kan
dus in vergelijking tot een internationale fusie of acquisitie minder resoluut van
aard zijn en om deze reden een aantrekkelijke internationale expansiestrategie zijn.9
Flexibiliteit heeft een tweetal dimensies: een operationele dimensie en een strategi-
sche dimensie. Pakt de internationale joint venture niet naar verwachting uit, dan
kan de venture tegen relatief geringe kosten en inspanningen ontbonden worden.
Men verwerft met andere woorden operationele flexibiliteit.
Flexibiliteit heeft daarnaast een strategische dimensie. Bij het formeren van een
internationale joint venture zal enerzijds centraal dienen te staan dat de partijen
zich zodanig committeren, dat men ook daadwerkelijk van plan is een vooraf in
het beleid vastgestelde kcers uit te vceren. Anderzijds zal flexibiliteit mceten
worden ingebouwd om -indien de markt of technologie dit vereist- op een (volle-
dig) andere wijze te concurreren, dan in eerste instantie bij de kcersbepaling is
afgesproken.
4. SPECIFIEKE MOTIEVEN VOOR INTERNATIONALE JOINT
VENTURES
4.1 Inleiding
Naast het tweetal generieke motieven kan een omvangrijke verscheidenheid aan
'specifieke' motieven onderkend worden (Contractor en Lorange, 1988b; Harri-
gan, 1985; Porter en Fuller, 1986). Enkele van deze specifieke motieven zijn
weergegeven in tabel I.
Het gamma aan specifieke motieven is herleidbaar tot een drietal motieven. Ieder




TABEL I: ENIGE SPECIFIEKE MOTIEVEN
Enkele specifieke motieven voor het opzetten van internationale
joint ventures zijn:
~` diversificatie van het produktenassortiment
~` reduceren van de vaste kosten
~` realiseren van schaalvoordelen
~` versnelde markttcetreding
~` verkrijgen van specifieke kennis
~` tcegang tot kapitaal
~` omzeilen van wettelijke regelingen
~` profiteren van een merknaam
~` risicodeling
~` creéren van tcetredingsdrempels
~` het verkrijgen van marktcontrole
4.2 Risicovermindering
Het meest traditionele motief voor het opzetten van een internationale joint
venture heeft betrekking op risicoreductie; de internationale joint venture als
middel om de risico's van 'het ondernemen' te verminderen. De door dit motief
ingegeven internationale joint ventures treffen we bijvoorbeeld aan in de olie- en
gasexploratie. Deze exploratie is een activiteit waarin hoge opbrengsten gepaard
gaan met aanzienlijke risico's. Internationale joint ventures bieden een uitkomst
voor (ten eerste) het spreiden van de vaste kosten over meerdere ondernemingen
en (ten tweede) het verminderen van de investeringen in financieel en 'human'
kapitaal.
Extrapoleren we het bovenstaande, dan zal duidelijk zijn dat internationale joint
ventures als 'risicoreducerend middel' vooral voorkomen in onderzceksintensieve11
bedrijfstakken zoals de chemie, de vliegtuigbouw, de software- en de hardware-in-
dustrie.
4.3 Markttcegang
Een tweede specifieke motivering om een internationale joint venture op te zetten
is 'markttoegang'. Dit motief heeft een viertal strategische dimensies.
4.3.1 'Tcetreden-op-zich'
Een eerste dimensie van 'markttoegang' vormt het 'toetreden-op-zich'. Door een
internationale joint venture met een andere multinationale onderneming in een
voor de initiatief nemende multinationale onderneming onbekende omgeving op te
zetten, kan toetreding tot een aantrekkelijke markt verkregen worden.
Het is aannemelijk dat kleine multinationale ondernemingen over minder kennis
van de buitenlandse onbekende omgeving zullen beschikken dan grotere multinati-
onale ondernemingen. Daarom zal het motief 'markttcegang-op-zich' vooral voor
kleinere multinationale ondernemingen opgeld dcen. Dit argument wordt gerugge-
steund door het feit dat kleinere multinationale ondernemingen in verband met een
gebrek aan financiële middelen in de regel niet in staat zullen zijn 'greenfield'
investeringen of acquisities te realiseren [8]. Internationale joint ventures vormen
dan een relatief goedkope expansiestrategie.
4.3.2 Versnelde marktpenetratie
De tweede dimensie van 'markttoegang' is 'versnelde marktpenetratie'. Multinati-
onale ondernemingen actief in bijvoorbeeld de pharmaceutische industrie hanteren
regelmatig internationale joint ventures, teneinde op deze manier sneller tot een12
mazkt tce te kunnen treden. Dit is van belang in verband met het op korte termijn
terugverdienen van de onderzceks- en ontwikkelingskosten van nieuwe of gemodi-
ficeerde produkten of processen.
Een specifiek voorbeeld hiervan vormt de internationale joint venture tussen
Xerox en Rank. Het amerikaanse Xerox was dermate druk in de weer met het
veroveren van de amerikaanse thuismarkt voor droogkopieermachines, dat men
door schaarste aan middelen niet in staat bleek in andere landen snel te expande-
ren. Samenwerking met een buitenlandse multinationale onderneming -in dit geval
het britse Rank- lag voor de hand. Het resultaat was de joint venture Rank Xerox
Ltd..
4.3.3 Bemanning
De derde dimensie van het 'markttcegang'-motief heeft betrekking op het 'beman-
ningsvraagstuk' van een vestiging in het buitenland. In bepaalde landen is het
mceilijk om aan kwalitatief goed personeel te komen. Internationale joint ventures
in Japan met japanse multinationals vormen hier een voorbeeld van. Via de
japanse onderneming kan dan aan het personeel worden gekomen, nodig om op de
lokale japanse markt te kunnen concurreren (zie bijvoorbeeld de SOI50 joint
venture tussen het amerikaanse Xerox en het japanse Fuji).
Wat hier eveneens speelt, is het profiteren van de relaties van multinationale
ondernemingen in het land van tcetreding, vooral als men zelf niet in staat is om
die relaties op te bouwen en te continueren. Mogelijke oorzaken hiervan kunnen
zijn een gebrek aan personeel dat de bewuste contacten kan leggen, onvoldcende
kennis van de normen en gebruiken van een land of een vorm van discriminatie
waarbij in bepaalde essentiéle bedrijfstakken geen (directe) relatie wordt aange-
gaan met een buiteniandse multinationale onderneming. Zo zijn er bijvoorbeeld13
nederlandse chemiebedrijven die middels een internationale joint venture met een
japans chemiebedrijf in contact willen komen met de japanse autoindustrie. Zij
blijven op deze wijze op de hoogte van bepaalde ontwikkelingen, bijvoorbeeld ten
aanzien van nieuwe laktcepassingen of het (her)gebruik van kunststof, en proberen
langs deze weg een graantje mee te pikken.
4.3.4 Protectionistische maatregelen
De vierde en laatste dimensie van 'markttcegang' heeft betrekking op 'protectio-
nistische maatregelen' van de zijde van het gastland. Westerse ondernemingen zijn
juist hierdoor vaak genoodzaakt om bijvoorbeeld de japanse markt te betreden via
internationale joint ventures. Tot voor kort was het eveneens vrijwel onmogelijk
om de indiase en me~cicaanse markt te betreden, anders dan via internationale joint
ventures.
4.4 Efticiëntievoordelen
Het derde 'specifieke' motief om een internationale joint venture op te zetten,
heeft betrekking op het realiseren van efficiëntievoordelen. Efficiëntievoordelen
maken het bijvoorbeeld mogelijk om de omvangrijke technologische onderzceks-
en ontwikkelingskosten in de hand te houden en in het verlengde daarvan op basis
van kostenleiderschap te concurreren. Voordelen van efficiëntie resulteren uit
schaalvoordelen (op basis van de omvang van de internationale joint venture op
een bepaald moment) en ervaringsvoordelen (op basis van de omvang van de
internationale joint venture in de loop van de tijd).
Internationale joint ventures opgezet met het oog op het realiseren van efficiëntie-
voordelen domineren in de vliegtuigbouw, de computerindustrie en de telecommu-
nicatie-industrie. Het streven van Bull en Siemens om in Duitsland een gezamen-14
lijk onderzoeksinstituut op te zetten, vormt hiervan een voorbeeld. Deze internati-
onale joint venture stelde beide multinationale ondernemingen in staat de aanloop-
kosten voor nieuwe produkten of processen in de hand te houden. Het inbrengen
van de ervaring van twee partijen in een internationale joint venture kan dus
kostenreducerende effecten sorteren. Het is dan ook begrijpelijk dat internationale
joint ventures een aantrekkelijke concurrentiestrategie kunnen zijn, vooral in
bedrijfstakken waarin geconcurreerd wordt op basis van kostenbeheersing.
5. 'CONTROL'
5.1 Inleiding
Bij een internationale joint venture nemen de partners een aandeel in het eigen
vermogen van de opgerichte entiteit. De verdeling van het aandelenbezit laat zien
of sprake is van een minderheids-, een SOI50- of een meerderheidsparticipatie. De
uiteindelijke verdeling van het aandelenvermogen wordt meestal bepaald door de
inbreng van het soort activiteiten, de relatieve grootte van de partners en de
onderhandelingsmacht van de partners (Harrigan, 1985). Vaak wordt bij internati-
onale joint ventures tussen multinationale ondernemingen gekozen voor een gelijke
verdeling van het aandelenvermogen, omdat dit vertrouwen kan opwekken en
omdat dit vaak het meest eenvoudig te realiseren is.
De verdeling van het aandelenvermogen in een internationale joint venture impli-
ceert niet automatisch een evenredige verdeling van de zeggenschap over het
beleid van de venture (Killing, 1983). Het kan best zo zijn dat een partner met
een meerderheidsaandeel het minst te vertellen heeft in een internationale joint
venture. De partner met het minderheidsaandeel heeft dan de meeste zeggenschap,
bijvoorbeeld vanwege een speciale contractuele overeenkomst of omdat die partij15
de voor de venture meest essentiële kennis inbrengt (Hayashi, 1978; Kindleberger,
1984; Schaan, 1988). Deze verdeling komt echter alleen maaz tot stand als de
meerderheidsaandeelhouder er mee instemt.
Onder 'control' verstaan wij hier het geheel aan inspanningen gericht op het be-
invloeden van het gedrag van een andere partij om tot een bepaald ex ante
gespecificeerd resultaat te komen. Het is mogelijk om drie complementaire en
onderling afhankelijke dimensies van 'control' te onderscheiden, namelijk (Gerin-
ger en Hebert, 1989):
1. het aantal activiteiten waarover partners 'control' uitcefenen;
2. de mate waarin partners activiteiten beheersen;
3. de 'control'-mechanismen die partners gebruiken.
5.2 Aantal activiteiten
Het aantal activiteiten dat een partner in een internationale joint venture wil
beheersen (selectieve 'control~ is afhankelijk van het belang van de activiteiten
voor de partner en daarmee van de verbondenheid met de kernactiviteiten van de
desbetreffende partner.
Hce meer de in een internationale joint venture uit te vceren activiteiten overeen-
komen met de kernactiviteiten van een partner, hce meer die partner tenminste die
essentiële activiteiten zal willen beheersen. Als er geen of slechts een beperkte
conformiteit is, zal de partner eerder gencegen nemen met een 'control' van
minder belangrijke activiteiten. Multinationale ondernemingen blijken bepaald
geen voorkeur aan de dag te leggen voor samenwerking op terreinen die dicht
tegen hun kernactiviteiten aanliggen (Harrigan, 1985; Hladik, 1985).16
5.3 Mate van 'control'
Killing (1983) onderscheidt een drietal vormen van zeggenschapsstructuren bij
internationale joint ventures, namelijk 'dominant parent', 'shared management' en
'independent'. Killing gaat er bij zijn indeling dus vanuit dat respectievelijk één
partner, alle partners of geen van de partners (vrijwel) alle activiteiten van de
internationale joint venture volledig beheerst cq. beheersen.
Het verschil met selectieve 'control' is als volgt te verduidelijken: partner A wil
slechts de 'control' over één activiteit die cruciaal is voor een goede performance
van de internationale joint venture (bijvoorbeeld over het produktieproces), terwijl
partner B de 'control' mag hebben over alle andere activiteiten. Volgens Killings
indeling is partner B een 'dominant parent', echter partner A kan in principe de
meeste invloed uitcefenen vanwege de 'control' over de meest essentiéle activiteit.
Het is dus best mogelijk, om een 'dominant parent' te zijn zonder de meeste
invloed te hebben.
5.3.1 'Dominant parent'
Internationale joint ventures hebben het meeste kans om stand te houden en te
slagen als sprake is van een 'dominant parent' relatie of als de internationale joint
venture autonoom -zie 'independent'- mag opereren (Killing, 1983; Harrigan,
1985). Als één van de partners de meeste zeggenschap heeft over de internationale
joint venture, is het niet nodig om over ieder te nemen actie consensus te berei-
ken. De internationale joint venture wordt dan geleid, als ware het een eigen
dochteronderneming. Vaak betreft die dominante positie van één partner alleen de
operationele activiteiten. De meer strategische aangelegenheden worden op het
niveau van de hoogste leiding door beide partners behandeld.17
5.3.2 'Shared management'
Een gedeelde zeggenschap over zowel de strategische als de operationele beslissin-
gen kan tot een besluitvormingsimpasse leiden. Zo'n gedeelde zeggenschap is
-vanwege de vereiste overeenstemming over in principe iedere beslissing- weinig
perspectiefvol. De flexibiliteit en de stabiliteit van de internationale joint venture
worden hier niet mee gediend. Toch komt dit soort internationale joint ventuces
heel vaak voor. De ene partner brengt dan bijvoorbeeld de technologische kennis
in, terwijl de andere partner de marktkennis inbrengt.
5.3.3 'Independent'
Relatieve autonomie bevordert de levensvatbaarheid van de internationale joint
venture (Harrigan, 1988). Een internationale joint venture met een eigen manager,
eigen middelen, een eigen verantwoordelijkheid en (voldcende) vrijheid van
handelen is vergelijkbaar met een zelfstandige onderneming. Een manager van een
internationale joint venture heeft echter vaak te maken met meerdere (soms
tegenstrijdige) belangen, namelijk belangen van de leiding van beide partners en
van het management van de internationale joint venture zelf.
De mate van autonomie wordt voor een belangrijk deel bepaald door de prestaties
van de leidinggevende manager van de internationale joint venture (de 'venturema-
nager'). Indien de prestaties vanaf het opstarten van een internationale joint ventu-
re bevredigend zijn, zal er een zekere mate van vertrouwen ontstaan jegens de
venturemanager en zal meer autonomie verleend worden. Hierdoor zullen vaak
nog betere resultaten behaald kunnen worden (Killing, 1983). Bij minder goede
prestaties geldt het tegenovergestelde. Killing (1983) spreekt in dit verband over
de 'failure cycle' (zie figuur 2).18
FIGUUR 2: DE 'FAILURE CYCLE'
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In de praktijk komen echter maar weinig zuivere 'independent' internationale joint
ventures voor. Multinationale ondernemingen blijken in het algemeen onwillig om
internationale joint ventures de autonomie en vrijheid te verschaffen zich als
zelfstandige eenheden te ontwikkelen (Datta, 1988).
5.4 'Control'-mechanismen
Er zijn diverse mechanismen te onderscheiden waarmee 'control' geéffectueerd
kan worden. Van e„~ectieve 'control' is sprake als het ex ante geformuleerde dcel
ex post bereikt wordt. Een effectieve 'control' van de internationale joint venture
is vooral afhankelijk van vooraf duidelijk kenbaar gemaakte dcelstellingen en
verwachtingen van de partners omtrent de internationale joint venture.
Daarnaast wordt een effectieve 'control' vooral beïnvloed door de hceveelheid tijd
die de partners besteden aan de internationale joint venture. Vaak wordt te weinig
tijd besteed aan de voorbereiding van het opzetten van de internationale joint
venture. Hierdoor kunnen in de loop van de tijd onnodig problemen ontstaan.
Multinationale ondernemingen zouden aan het opzetten en managen van een
internationale joint venture evenveel (en misschien nog wel meer) tijd mceten
besteden als aan het opzetten en managen van een dochteronderneming (Ohmae,19
1985). (Zie voor enkele specifieke 'control'-mechanismen tabel II.)
TABEL Ii: 'CONTROL'-MECHANISMEN
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Bron: Geringer en Hebert (1989).
Het is in dit verband tevens belangrijk concrete afspraken te maken over allerlei
strategische en operationele aspecten. Zo mcet bijvoorbeeld consensus bestaan
over wat met de winsten en verliezen van de internationale joint venture wordt
gedaan, wat de marktstrategie zal zijn, hce de beloningsstructuur zal zijn opge-
bouwd, welke financiële en bcekhoudkundige systemen gehanteerd zullen mceten
worden, hce conflicten opgelost dienen te worden en hce de internationale joint
venture opgeheven zal mceten worden (Hall, 1984; Schaan, 1988).
6. STRATEGISCHE COMPATIBILITEIT
De 'eigen' strategie van internationale joint ventures mag nooit alleen bepaald
worden door de concurrentiële overwegingen van de moederondernemingen. De al
dan niet terughoudende opstelling van de respectievelijke moederondernemingen
speelt een belangrijke rol bij het al dan niet slagen van een internationale joint20
venture (Ohmae, 1990). Een internationale joint venture is immers een afzon-
derlijke onderneming, bemand door personeel afkomstig van de partijen die via de
internationale joint venture tot een concurrentieel resultaat wensen te komen.
Dit heeft ondermeer het gevolg, dat het proces van strategieformulering in een
internationale joint venture nogal af zal wijken van het proces van strategieformu-
lering in een multinationale onderneming. De strategische besluitvorming is in een
internationale joint venture -in vergelijking tot een zelfstandige, onafhankelijke
onderneming- aanzienlijk complexer (Ohmae, 1990). Het strategische besluitvor-
mingsproces in een internationale joint venture wordt ondermeer gecompliceerd
door:
~` de verschillende (soms conflicterende) belangen van de participerende
partijen;
~` de vooraf gemaakte afspraken die in de loop van de tijd beperkend
kunnen werken en hierdoor een flexibele houding kunnen frustreren;
~` de soms onduidelijke houding van de partners ten aanzien van de interna-
tionale venture.
Dit maakt strategische besluitvorming in een internationale joint venture vaak tot
een tijdrovend, kostbaar en complex proces. Dit vereist de nodige kwaliteiten van
de venture manager. Naast 'general management'-vaardigheden dienen diplo-
matieke vaardigheden aanwezig te zijn. Hij of zij zal namelijk mceten kunnen
omgaan met de verschillende belangen, verwachtingen, ideeén en voockeuren van
de participerende partijen. Tevens mceten de betrokken partijen vertrouwen in
hem of haar hebben en een zekere mate van ontzag tonen. Daarom is het belang-
rijk dat een gekwalifeerde ervaren manager wordt gevonden. Een 'junior mana-
ger' die als onderdeel van zijn of haar loopbaan een internationale joint venture
mag leiden, is vaak -vanwege het ontbreken van een aantal capaciteiten- niet de
juiste manager (Schaan, 1988).21
Veel multinationale ondernemingen blijken onvoldcende stil te staan bij het
urgente vraagstuk van de strategische compatibiliteit; hce het strategische besluit-
vormingsproces van een internationale joint venture te verenigen met het strategi-
sche besluitvormingsproces van de partners. De oplossing van dit vraagstuk zal
per internationale joint venture verschillen.
7. BEDRIJFSTAKCONTEXT
7.1 Inleiding
Er zijn bepaalde bedrijfstakken waar meer internationale joint ventures voorkomen
dan in andere bedrijfstakken. Dit zijn de telecommunicatie, de computerindustrie,
de financiële dienstverlening, de vliegtuigbouw en de pharmaceutische industrie
(Hamgan, 1985). Hergert en Morris (1988) voegen hier nog aan tce respectieve-
lijk de motorvcertuigenindustrie en de electronica-industrie. Andere bedrijfstakken
waarin met tcenemende regelmaat nieuwe internationale joint ventures geformeerd
worden, zijn de oliewinning, de chemische industrie, de machinebouw en de
basismetaalindustrie (Hcekman, 1984).
Bovenstaande opsomming maakt enige algemene gevolgtrekkingen mogelijk. De
meeste bedrijfstakken waarin internationale joint ventures prevaleren worden
gekarakteriseerd door snel verlopende technologische ontwikkelingen, een verkor-
ting van de levensduur van produkten of processen en steeds omvangrijkere
investeringen voor Onderzoek 8c Ontwikkeling.
Zoals reeds in paragraaf 2.4 gememoreerd kan een internationale joint venture in
een bepaalde bedrijfstak in een bepaalde richting gepraktiseerd worden. De
richting waarin multinationale ondernemingen zich bewegen bij het aangaan van22




7.2 Horizontale internationale joint ventures
Horizontale internationale joint ventures vinden plaats op één niveau van de
bedrijfskolom of tussen vergelijkbare niveaus van meerdere bedrijfskolommen.
Het gezamenlijk vemchten van onderzcek en het gezamenlijk ontwikkelen van
nieuwe produkten en technologieën zijn voorbeelden van horizontale internationale
joint ventures.
Dit soort horizontale internationale joint ventures komt vooral voor in de introduc-
tiefase van de levenscyclus. In de verzadigingsfase (en ook de teruggangsfase)
worden horizontale internationale joint ventures gebruikt om schaalvoordelen te
realiseren en het produktieproces te rationaliseren. Evenzo kunnen horizontale
internationale joint ventures in de verzadigingsfase van de levenscyclus worden
aangegaan om de markt tegen mogelijke tcetreders af te schermen. Een voorbeeld
hiervan vormt de internationale joint venture tussen het nederlandse Curver en het
amerikaanse Rubbermaid. Middels deze internationale joint venture kunnen
Curver en Rubbermaid in Europa een vrijwel compleet assortiment huishoudelijke
kunststofartikelen aanbieden. Hiermee schermen deze ondernemingen de europese
markt af voor potentiële tcetreders.
Horizontale internationale joint ventures komen het meest frequent voor. Uit
onderzcek blijkt dat het merendeel (ruim 70 procent) van de internationale joint
ventures met één of ineer horizontaal verwante concurrenten wordt aangegaan
(Hergert en Morris, 1988).23
7.3 Verticale internationale joint ventures
Verticale internationale joint ventures zijn opgezet door multinationale onderne-
mingen in opeenvolgende niveaus van de bedrijfskolom. In de expansiefase en de
verzadigingsfase van de levenscyclus kunnen verticale internationale joint ventures
gebruikt worden om tcegang tot een markt te verkrijgen en om zich van grond-
stoffen te verzekeren.
Marketingkennis en tcegang tot een markt worden geregeld verkregen in ruil voor
technologische kennis. De internationale joint venture APT tussen ATBcT en
Philips vormt hiervan een voorbeeld. ATBcT wilde tcegang tot de europese markt
voor telecommunicatie. Via een internationale joint venture met Philips heeft
ATBr.T -in ruil voor technologische kennis omtrent digitale telefooncentrales- deze
tcegang verkregen.
7.4 Diagonale internationale joint ventures
Internationale joint ventures opgezet door multinationale ondernemingen actief op
verschillende bedrijfskolomniveaus uit meer dan één bedrijfskolom, zijn diagonale
internationale joint ventures. Het zijn internationale joint ventures die voorname-
lijk voorkomen in de introductie- en de expansiefase van de levenscyclus. Een
voorbeeld hiervan is een multinationale onderneming die met kapitaal deelneemt
in een nog onzekere, maar wellicht aantrekkelijke activiteit. De multinationale
onderneming fungeert in dit soort relaties als een 'sugar daddy' (Harrigan, 1985).
7.5 Implicatie
De beleidsimplicatie van het bovenstaande is, dat iedere internationale joint
venture ongeacht de bedrijfstak waarin geconcurreerd wordt een in de tijd bij24
voortduring plaatsvindend evaluatieproces dient te ondergaan. De voordelen die
een multinationale onderneming via een internationale joint venture kan interna-
liseren, veranderen in de regel met het ontwikkelen van een bedrijfstak. Het is
daarom van belang steeds na te blijven gaan waarom men als multinationale




Door de vele belangen en invloeden die op internationale joint ventures inwerken,
zijn internationale joint ventures inherent instabiele organisatievormen. Ook
volledige dochterondernemingen blijken instabiel te zijn. Internationale joint
ventures hebben echter volgens Gomes-Casseres (1987) een twee maal zo hoge
mate van instabiliteit dan volledige dochterondernemingen. Dit heeft vooral te
maken met het feit dat er relatief ineer invlceden inwerken op internationale joint
ventures. Enkele invloeden verantwoordelijk voor deze inherente instabiliteit zijn
veranderingen bij en tussen de partners, tussen de partners en de internationale
joint venture, in de omgeving van de internationale joint venture en afstemmings-
problemen binnen de internationale joint venture vanwege de gedeelde besluitvor-
ming (Hamgan, 1985).
8.2 Instabiliteit en performance
Instabiliteit wordt vaak gezien als een teken van falen. Bij empirisch onderzcek
wordt instabiliteit zeer regelmatig gebruikt als maatstaf voor de performance van
een internationale joint venture. Zo blijken internationale joint ventures volgens25
deze maatstaf een faalpercentage van 30 tot 45 procent te hebben (Franko, 1971;
Killing, 1983; Kogut, 1989). Instabiliteit hceft echter niet altijd als falen geinter-
preteerd te worden. Als de vooraf bepaalde dcelstelling is bereikt, is het mogelijk
de internationale joint venture op te heffen en kan men -ongeacht de mate van
instabiliteit- spreken van een succes [9]. Dit zal bijvoorbeeld het geval zijn als de
ene partner via de internationale joint venture de ontbrekende en beoogde kennis
heeft verkregen van de andere partner en deze daardoor niet meer nodig is
(Gomes-Casseres, 1987).
8.3 Performance-maatstaven
Er zijn allerlei onderzceken geweest naar de performance van internationale joint
ventures [10]. Daarin is een aantal objectieve maatstaven gebruikt, zoals financiéle
indicatoren, levensduur, instabiliteit van het eigendom en het overleven of
opheffen van de internationale joint venture. Echter met van deze objectieve
maatstaven is niet adequaat aan te geven in hceverre de dcelstellingen van de
partners bereikt zijn. Zelfs als alle mogelijke objectieve maatstaven gezamenlijk
bekeken worden, zal dit niet mogelijk zijn. Zoals in het bovenstaande al is
opgemerkt, kan het best zo zijn dat een internationale joint venture opgeheven
wordt, maar dat de dcelstelling (bijvoorbeeld het overdragen van bepaalde kennis)
gerealiseerd is.
Het is daarom aan te bevelen om ook meer subjectieve maatstaven op te nemen.
De informatie hierover, bijvoorbeeld verkregen via persoonlijke- en grcepsinter-
views, kan inzicht verschaffen in de mate waarin de betrokken partijen hun
dcelstellingen hebben bereikt (of althans de perceptie hiervan) en aldus in de mate
van tevredenheid omtrent het aangaan van de internationale joint venture. Door de
venture-manager en van iedere partner een nauw bij de internationale joint venture
betrokken functionaris te interviewen, wordt in de regel de meeste informatie26
verkregen (Babbie, 1990).
Een combinatie van objectieve en subjectieve maatstaven zal echter het beste
inzicht verschaffen in de mate waarin de dcelstellingen van de betrokken partijen
zijn gerealiseerd (Geringer en Hebert, 1991).
9. TOT SLOT
9.1 Inleiding
Grote en op het eerste gezicht competitieve ondernemingen worden in verfiand
met kosten- en tijdoverwegingen steeds vaker gedwongen hun tcevlucht te zceken
tot samenwerking in het algemeen en internationale joint ventures in het bijzonder
(Stalk, 1988). Uit onderzcek is gebleken dat de meeste internationale samen-
werkingsactiviteiten internationale joint ventures behelsen (Porter en Fuller,
1986). Daarbij is sprake van een toename van de internationale joint venture
activiteiten in met name energie-intensieve bedrijfstakken en bedrijfstakken met
een hoge technologische intensiteit [11]. Internationale joint ventures zijn voor
multinationale ondernemingen opererend in dergelijke bedrijfstakken niet zelden
een middel om de concurrentiële vitaliteit te waarborgen.
9.2 Internationale joint ventures en de concurrentiepositie
Uit dit paper is naar voren gekomen dat internationale joint ventures een belang-
rijke rol kunnen spelen in het consolideren of verstevigen van de internationale
concurrentiepositie van de daarin participerende multinationale ondernemingen.
Internationale joint ventures maken het mogelijk de bijdrage aan elkaars immateri-
ele activa te maximaliseren. Het tcepassen van nieuwe multifunctionele immateri-27
ele activa (bijvoorbeeld technologische kennis of marketingkennis) vereist veelal
dat bepaalde unieke activa met andere activa gecombineerd zullen mceten worden,
wil een concurrentieel voordeel behaald worden [12].
Lang niet altijd bezitten individuele multinationale ondernemingen alle activa
nodig om een concurrentieel voordeel te genereren. Een internationale joint
venture vormt dan een ideaal medium voor het genereren van een concurrentie-
voordeel. In een internationale joint venture kunnen bijvoorbeeld de technologi-
sche vaardigheden van multinationale onderneming X en de marketingvaar-
digheden van multinationale onderneming Y worden ingevcerd. Zo kan een
technologische noviteit op de meest efficiënte wijze gecommercialiseerd worden
[13].
Verder kunnen internationale joint ventures in mondiale bedrijfstakken waarin
geconcurreerd wordt op basis van een 'volg-de-leider'-patroon -gezien de bedrijfs-
takinterdependentie- stabiliserende effecten teweeg brengen [14]. Vooral multinati-
onale ondernemingen actief in onderzceksintensieve en snel grceiende bedrijfstak-
ken zullen gevcelig zijn voor dit argument.
9.3 Micro- en macro-economische invlceden
Naast de in dit paper behandelde micro-economische factoren blijken ook macro-
economische invlceden een rol te spelen bij de verspreiding van het verschijnsel
internationale joint venture. Zo ontdekten bijvoorbeeld Dunning en Cantwell
(1983) dat multinationale ondernemingen afkomstig uit landen met een lager BNP
per hoofd van de bevolking, eerder geneigd zullen zijn van internationale joint
ventures gebruik te maken. Het merendeel van de internationale joint ventures kan
dan ook met name in de ontwikkelingslanden en in de in ontwikkeling zijnde
landen worden aangetroffen [15].28
Uit de literatuur komt naar voren dat micro- en macro-economische invloeden niet
als onaft~ankelijk van elkaar beschouwd kunnen en mogen worden. Zo stellen
bijvoorbeeld Porter en Fuller (1986) dat indien de internationale concurrentiestrijd
gevoed wordt door de snelheid en de geavanceerdheid van technologie en logis-
tiek, meer internationale joint ventures in meer verschillende landen kunnen
worden aangetroffen.
9.4 Trends
Het merendeel van de internationale joint ventures werd voorheen vooral tussen
een grote multinationale onderneming en een lokale partij geëffectueerd. De grote
multinationale onderneming verkreeg markttcegang en marketingkennis, de kleine
lokale partij verkreeg kapitaal en managementkennis. Vandaag de dag worden
internationale joint ventures echter in tcenemende mate aangetroffen tussen grote
multinationale ondernemingen, in verschillende fasen van de waardeketen met
complementaire maar ook (in tegenstelling tot voorheen) met overeenkomstige
vaardigheden met een veel omvangrijker territoriaal werkterrein (Contractor en
Lorange, 1988a).
Internationale joint ventures worden daarbij steeds vaker ingegeven door redenen
die verband houden met de mondiale concurrentiestrijd; de internationale verwe-
venheid van ondernemingen neemt tce. Dit dcet eveneens de concurrentiële
graden van vrijheid van multinationale ondernemingen tcenemen. Multinationale
ondernemingen kunnen immers zowel op eigen kracht (i.e. 'greenfield'-investerin-
gen of acquisities) als via internationale joint ventures internationaal concurreren.
9.5 Samenvattend
In dit paper zijn 'generieke' en 'specifieke' motieven onderscheiden voor het29
opzetten van internationale joint ventures. Het is meestal niet slechts één van deze
motieven maar meestal een complex van motieven die de keuze voor een internati-
onale joint venture bepaald.
Het blijkt dat de 'control' van een internationale joint venture niet altijd gerela-
teerd is aan het percentage aandelen van de internationale joint venture dat een
multinationale onderneming bezit. De verdeling van de 'control' is echter belang-
rijker dan de verdeling van het aandelenbezit. Een juiste verdeling van de
'control' heeft een positief effect op de performance van de internationale joint
venture. In dit verband is het aan te bevelen de partij die de voor de internationale
joint venture meest cruciale vaardigheden of middelen bezit, een hoge mate van
'control' te verschaffen. De aldus tot stand gekomen 'dominant parent' internatio-
nale joint venture heeft dan de grootste kans op succes. 'Independent' internatio-
nale joint ventures blijken ook goed te functioneren.
Internationale joint ventures mislukken niet zelden, vanwege het feit dat zij
inherent instabiele organisatievormen zijn. Het is van belang om dit bij voorbaat
te realiseren en hiermee rekening te houden bij de voorbereiding van het opzetten
van een internationale joint venture. Er dienen goede afspraken gemaakt te
worden die rekening houden met allerlei mogelijke veranderingen en ontwikkelin-
gen.
Naast het maken van deze afspraken is het van groot belang dat bij iedere
internationale joint venture gestreefd wordt naar een 'win-win' situatie. Het mcet
voor beide partners aantrekkelijk zijn om niet alleen met de relatie aan te vangen,
maar ook om hiermee door te gaan (Lorange, 1991). Om het weglekken van
bepaalde kennis en opportunistisch gedrag van de partner te reduceren en zo
mogelijk te voorkomen, is het aan te bevelen om een bepaalde vorm van weder-
zijdse afhankelijkheid na te streven.
w30
De performance van internationale joint ventures is niet eenvoudig vast te stellen.
Er zijn verschillende maatstaven aangegeven waarmee performance meer objectief
respectievelijk meer subjectief gemeten zou kunnen worden. De beste methode om
de performance te meten blijkt een combinatie van objectieve en subjectieve
maatstaven te zijn.31
NOTEN
' Met dank aan Prof. dr. H.G. Barkema voor geleverd commentaar op een
eerdere versie.
[I] Er zijn multinationale ondernemingen die in principe niet in internationale joint
ventures investeren. Multinationale ondernemingen als General Motors en IBM
stonden tot voor kort te bcek als ondernemingen die hoofdzakelijk via zelf
opgezette dochterondernemingen internationaal expandeerden.
[2] Niet iedereen schaart zich achter de idee van de zinvolheid van internationale
joint ventures. Porter (1990) ziet samenwerking tussen multinationale ondernemin-
gen als een teken van zwakte. Hij dcet samenwerking in algemene zin af als een
vorm van expansie die het potentieel van ondernemingen beperkt.
[3] Multinationale ondernemingen verschillen van niet-multinationale ondernemin-
gen doordat er grensoverschrijdend geopereerd wordt met ofwel business-systeem
activiteiten (bijv. produktie-, distributie- of verkoopvestigingen) ofwel contractuele
activiteiten (bijv. licensering, UVs, etc.) dan wel beide. Ook exporterende
ondernemingen kunnen volgens deze opvatting multinationale ondernemingen zijn
(Jagersma, 1991).
[4] De auteurs verrichten momenteel een omvangrijk onderzcek naar internationa-
le joint ventures, waarin door Nederlandse multinationale onclernemingen wordt
deelgenomen.
[5] Zie voor een nadere behandeling van internationale joint ventures tussen
multinationale ondernemingen uit geïndustraliseerde landen en lokale ondernemin-
gen uit ontwikkelingslanden bijvoorbeeld Beamish (1988), Kobrin (1988), Oman32
(1988) en Franko (1989).
[6] Om van een joint venture te kunnen spreken, hanteren wij het criterium dat de
aandelenparticipatie minimaal 5 procent en maximaal 95 procent bedraagt. Dit
criterium is algemeen aanvaard en alom gebruikt in onderzcek naar internationale
joint ventures (Franko, 1971; Stopford en Wells, 1972; Gomes-Casseres, 1989;
Hennart, 1991).
[7] In bepaalde landen (met name ontwikkelingslanden) is het vrijwel onmogelijk
om op een andere wijze dan via een internationale joint venture tce te treden.
[8] Met een 'greenfield'-investering wordt hier bedceld het zelf opzetten van een
activiteit oftewel een 'start up' .
[9] Franko (1971) onderscheidt drie vormen van opheffen, namelijk liquideren,
verkopen of omzetten in een volledige dochteronderneming.
[10] Zie voor een overzicht Geringer en Hebert (1989).
[11] Onder technologische intensiteit verstaan we hier de verhouding tussen de
uitgaven aan Onderzcek 8i Ontwikkeling en de totale verkopen van een concern.
Bedrijfstakken met een hoge technologische intensiteit zijn bijvoorbeeld de
chemie, de computerindustrie, de telecommunicatie-industrie, de motorvcertuigen-
industrie en de electronica-industrie.
[12] Met 'multifunctionele immateriële activa' wordt hier bedceld dat de in een
internationale joint venture ingebrachte immateriële activa eveneens als inputfacto-
ren kunnen fungeren voor andere activiteiten in de waardeketen van de afzonder-
lijke moederondernemingen. Dit betekent dat in mondiale bedrijfstakken waarin33
geconcurreerd wordt op basis van immateriéle noviteiten, het immateriéle activum
-ter bescherming van de uniciteit van dit activum- in een internationale joint
venture ingebed zal mceten worden. De diffusie van deze unieke immateriéle
activa zal zoveel mogelijk mceten worden tegengehouden.
[13] Hce groter echter het belang van een internationale joint venture voor het
genereren van een concurrentievoordeel, des te manifester de onderlinge strijd om
de beheersing van de venture. Een dergelijke dysfunctionele competentiestrijd
conflicteert met het uiteindelijke streven om via de internationale joint venture een
voor de partners competitief eindresultaat tot stand te brengen.
[14] Zie ook Knickerbocker (1973).
[15] Er zijn ook studies vemcht die tot andere conclusies leiden. Zo blijkt uit
onderzcek van Ghemawat, Porter en Rawlinson (1986) dat de meeste internationa-
le joint ventures worden opgezet in de zogenaamde 'Triade'. Deze 'Triade' omvat
de drie belangrijkste afzetmarkten van niet tot de eerste levensbehceften behoren-
de produkten, namelijk de Verenigde Staten van Amerika, de Europese Gemeen-
schap en Japan (Ohmae, 1985).
In de ontwikkelingslanden en de in ontwikkeling zijnde landen blijkt sprake te zijn
van een concentratie van de internationale joint venture-activiteiten stroomop-
waarts van de waardeketen. In de ontwikkelde landen worden internationale joint
ventures vooral stroomafwaarts van de waardeketen vormgegeven. Internationale
joint ventures met Oost-Europa vinden hoofdzakelijk plaats in de logistieke sfeer
(Porter, 1986). Verder blijken europese multinationale ondernemingen in vergelij-
king tot hun amerikaanse concurrenten frequenter gebruik te maken van internati-
onale joint ventures (Franko, 1976). Uit een onderzcek over de periode 1979-
1985 blijkt zelfs, dat bij zo'n 75 procent van de internationale joint ventures ten
minste één europese partner betrokken was (Hergert en Morris, 1988).34
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